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1。は じめ に 問題 の 所荘 と限 定
本稿 は、 チェコ スロヴ ァキアの製靴企業 、バ ーチ ャ社(Bata)が両大戦 間期に実施 した、
ri一.チャ ・シ.ステム(BatPaSystem)と呼ばれ る経営管理 システムの 内容 を明 らかにす ること
を課題 とす る もので ある。
バ ーチ ャ ・システムは、1894年,現チ ェ.コ共和国領 ズ リー ン(7iin>で創業 したバーチ ャ
社 が独 自に考案 し、確立 した経営管理 シ.ステムで、その特徴 は、テ イラー 等フォー ド型の近
代的生産 シ.ステムによる大量生産お よび利 益極大化 と、「自律的 チーム労働」 による 「労働の
人 間化」 を両立 させた点に ある。
バ ーチ ャ祉 は、 このバ ーチ ャ ・システムによって世界恐慌 下の1930年代 において驚異的な
生産 ・販売 の拡大 を達成 、 さらに国外の.予会.社で もこれ を導 入 し、世界有 数の多国籍製靴企
業へ と成斑 した。バ ーチ ャ#f'.のn的な急成長 は各国の尚業 者 と政府 を動揺 させ、その経済
政策 に様 々な影響 を与 えた一方 で、経営 システムや社会組織 化に関心 を持 つ多 くの研究者か
ら注 醒を浴び 、議 論の対 象 となった。 しか し、バ ーチ ャ ・システムは、1939年の ナチ ス ・ド
イツに よる侵 略か ら第二次大戦 後の共産化へ と続 くチェコス ロヴァキアの混乱の中で次第に
放棄 され、その存在 も忘れ られて しまう。
ところが1980年代 後 半 、バ ーチ ャ ・シス テムは 「再 発見」 され る ことにな る。 それ は、
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1970年代後半以降の 「ポス ト・フ ォーデ ィズム」論の流れ 、す なわ ち、いわゆ るボル ボ.イズ
ムや トヨテ ィズムが旧来 のテイ ラー=フ ォー ド型の生産管理 シ.ステムが生み出 した労働 疎外
を解決 し、「労働 の人間化」 を実現す る手段 と して注 目 された流れの中でのことで あった。 こ
こでバ ーチ ャ ・シ ステムは 「自律的 チー ム労iJやQCサ'一 クル 、そ して 「日本 的経 営 」の
先駆的事例 と して再評価 され ることとなったのであ る1.このバ ーチ ャ ・システム再評価 の動
きは、1990年代 のチxコ 民主化の流れ に乗 って拡大 し、2001年には初めての国際学会が 開催
され るまでに至 って いる(「第1回 バ ーチ ャ経営 システム科学学会(FirstlnternationalScien-
tificConferenceonBataSystemofManagement)」、2001年5月16-18日開催)2。
バ ーチ ャ ・システムは、その特質 ゆ えに さま ざまな角度 か らアプローチす ることが可能 で
あ る。例 えば経営学 の領域 か ら見れば、その理論研究 を深化 させ 、学説 と して確立 す るこ と
も興 味深 く、上述の通 り、実際 その ような動 き もある3。また、経済史 ・経営史の領 域か ら見
る と、バ ーチ ャ ・システムの導入実態 やそれ に対す る評価 を実証的 に明 らかにす るとい う課
題 が依 然 と して残 され ている し、また、多国籍企業研究 の観 点か ら見れば、進出先 にお ける
バ ーチ ャ社 の活動 および それ に対す る現地の対応 を国際比較す ることも有益であ る4。この よ
うに、バ ・ーチ ャ ・システム研究 は様 々な.可能性 を秘 めてい るが、現 時点で は研究 成果 の蓄積
は不十.分であ り、更な る研究 の進展 が期待 されているところである。
このよ うな現状 を踏 まえつつ も、本稿 では、何 よ りもまず 、 日本 では あまり知 られ てい な
いバ ーチ ャ社 お よびバ ーチ ャ ・システ ムを紹介 す.ることに主眼 をお き、以下 の3つ の課 題 、
す なわ ち、1.バーチャ ・システ ムの歴史、2.バーチ ャ ・システムの概要、3.バーチ ャ ・シス
テ ムにおける 「自律的チーム労働 」の特質 、に取 り組む もの とす る。なお、バ ーチ ャ社 はチ
ェコスロヴ ァキアの企業で あるが 、本稿の記述 は主 として1930年代 にフランスで 出版 された
文献 に依拠 してい る5。後 に触 れる通 り、バ ーチ ャ社 は193Q=F代に数多 くの国 々に進出 した
が、 フラ ンス もその例外 ではな く、バ ーチ ャ社 およびバ ーチ ャ ・システムは フランスにおい
て もさま ざまな議論 の対 象とな り、数多 くの文献 が残 され る こととなった。 したが って彼 ら
に よるバ ーチ ャ社の記録 にはフ ランス人特有のバ イァ.スがか かって いる箇所 も少 なか らず見
られ るが 、本稿で はそれ らを極 力排 除 し、客観 的な記述のみ に依拠 して議論 を進 めたつ もり
であ る。 もちろん、彼 らの記録の 「主観 的」 な部分 、すなわ ちフ ランス人.によ るバ ーチ ャ社
へ の評価 に注 目す ることもまた、多国籍企 業 と してのパ ーチ ャ社の実態 を知 る上 で重 要 であ
るが、この点 については別稿の課題 としたいfi。
2,.バー チ ャ社 の 歴 史
本 節では、バ ーチ ャ ・シ.ステム を理解す る前鍵 と して 、バ ーチ ャ社の歴史 を概観す る。バ ー
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チ ャ社 は、第二次大戦後 、名称 をバ ータ ・シュー オーガニゼーシ ョン(BataShoeOrganiza-
tion:Bso)に改めた ものの、今なお世界有数の多国籍製鞘企業 として活動 している。その歴
史は既 に1世 紀以上 に及んでい るが、大 きく3つの時期 に分 けて説明す ることが可能 である7。
1.創 立 ～第 一 次 大 戦 期(1894-1918):近代 的 製 靴 企 業 の 誕 生
バ ーチ ャ社 は、1894年8月24日、当時オ ース トリァ領で あったチ ェコスロヴ ァキア西 部 、
モ.ラ...ヴ.イ..ア地 方のズ リー ン(Zlin).に設立 された製靴企業 で ある。.創業者.Fマーシュ ・バ ー
チャ(TomasBatPa)は、1876年3月3日、この地で8世 代300年以上 にわたって営業を続 けて
きた靴 職人 の家系に生 まれ 、6歳 の ときか ら家業 を手伝 い、靴職 人 と しての技術 を身 に付 け
ると同時に、父親の指示 によ り、製 造 した靴 をウ ィー ンを含 む国内各地 を行商 して歩 き、販
売 に関す る知識 も身 に付けた。父ア ン トニン(AntoninBat'a:1844-1905)はこの とき既 に伝
統的 な靴 職人の経営 に限界 を感 じ、近代 的な製靴 企業への転換 の必要性 を息子 に説いて いた
と言 われてい る。彼が18歳に して、兄 ア ン トニ ン(AntoninBat'a)、妹 アンヌ(AnneBat'a)
と共 にバ ー チ ャ社 を設立 す るこ とにな った の は 、 この父 親 の影 響 に よ ると ころが大 きい
[Cecota(1968),p.30]。
バ ーチ ャ社 は設立当初か らオーダーメイ ドには応 じず.大 衆 向け製 品の.大量生産に特化 し、
生産 の機械 化 と合理 化 を推進 し、製造 原価 の削 減 、生産 量 お よび 在庫 の管理 を徹底 した。
1897年、 ドイツ製の機械 を用いて製 造 したバ トヴカ(Batovka>とい う靴 の発売 を皮切 りに 、
1900年には大型工場 を建設 、12⑪人 の労働 者 を雇用す る一.・方、 トマ ーシュ自身 、1904年以降
数回 に渡 って アメ リカへ渡 って新 しい生産 ノウハ ウを学 び一.…最 初 の旅行で は、当地 の製靴
企 業で労働者 として働 いてい る それ を自社 の経営 に取 り入れてい った。1905年には工場
の二交代制 を導 入、250人体制 で 日産2200,を達成 し、近代的 な製鞍企業 としてのス タイル
を確立 した。 その一方でバ ーチ ャ社 は自社製 品の販 路の開拓 にも力を入れ、1905年に販売 部
門 を設立 、そ して1909年に国 内各地 に小売店 を設置 し、その頃 日産34⑪O足に達 してい た自社
製 品を直接販売 した他 、 ドイツやバ ルカ ン諸国 、中東 に販 売.事務所 を設立 、国外へ の進 出 を
果 た した。
19?4年、第一次大戦 が始 まると、オース トリァ=ハ ンガ リー.軍か らの軍靴の注文増加 に よ
りバ ーチ ャ社の生産規模 は さらに拡大 した。ズ リー ン.工場 は拡張 され 、 さらに製造機械 を製
作す るた誇の工場 や発電 所が建設 され 、500⑪人体制 で 日産 艮.万足 を達成 、年Pas200万足 を販
売 した。 また、工場の規模拡大 に伴 い、バ ーチ ャ社 は労働者 とその家族 のための住宅や病院 、
学校 も建 設 し、ズ リーンは企業城下町の様相 を呈す るよ うになった。
2.戦 間期(1918-1939):経営 危機 と 「バ ーチ ャ ・シ ステ ム」 の 導 入
しか し、1918年、第.一.一次大戦が終わ ると、バ ーチ ャ社 は、オー.スhリア 昌ハ ンガ リー帝 国
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の解体 とチェコスロヴ ァキアの独立 に伴 う混乱 の中で、販売代金 の未回双や取引銀行へ の債
務返済の遅延、.インフ レによ る仕入れの 困難 、そ して軍需 の消滅 に伴 う生産量の急激 な低 下
により、創立以来最大の経営危機 に直面す ることになる。
192`L年、バ ーチ ャ社 はこの危機 を打 開す るために、全製晶の価格 と全従業員の給与 を半額
に引 き下げ るとい う大胆 な戦略 を実施.した。 この決定は.、トマー シュ ・バ ーチ ャが1919年に
実施 した3回 目の アメ リカ視 察で学 んだ フォーデ ィズムが掲 げる大量生産 による薄利 多売 か
ら着想 を得た もので ある.が、.賃金 に.関.して.は.アォ7デ ィ..ズム.の高賃金政策 とは反対 に従業.員
に著 しい不利 益を もた らす ため彼 らの反発が予想 されたが、実際 には彼 らか らも同意 が表 明
され、混乱な く実施 された[Cecota(1968),p.30]。この低価 格政策 は功 を奏 し、1923年時
点 で製造 労働 者1800人、 日産8000足まで落 ち込 んで いた生 産規模 が 、1928年に は労 働者
12000人、日産75000足にまで回復[Devinat(1930a),p.52]、国 内の販売店 も160店舗 に達 し、
さらに国外店舗網 も、アメ リカや イギ リスの他、ユ ーゴス ラヴ ィアやポー ラン ド、 フランス、
デ ンマークなどの大陸 ヨー ロッパ 、そ してイ ン ドやシ.ンガポール を含む アジア地域 に まで拡
大 した。1828年、チェコス ロヴァキ アは世界最大の靴輸出国 となったが、 これに対す るバ ー
チ ャ社 の貢献 は大 きい。なお、 この企業規模拡大 の過程 で徐 々に導入 ・整備 され てい ったの
が、本稿 で取 り上げ るバ ーチ ャ ・システムであ る。
1930年代、バ ーチ ャ社 は世界恐慌 の影響に より70%の輸 出減 を経験 したが、多角化戦略 と
現地生産 ・販売戦略 によって難局 を乗 り切 り[原(】.999),p,】.33]、更 なる発展 を続 けた。そ
して企業城下町ズ リー ンもこれに伴い発展 を続 け、/832年には9棟 の新 工場 が完成 、 さらに2
棟の保管庫、6棟の青年労働者 用寄宿 舎、50⑪棟 の労働者住宅の他、ガス会社 や複合商業施設 、
映画館 な どが建設 され、チ ェコス ロヴ ァキ ァ国内で最 も生活水準 の高 い都 市のひ とつ となっ
た。 なお、創業者 トマーシュ ・バ ーチ ャi#1932年7月12日、飛行機 事故 によ り急死 したが、
その異母弟ヤ ン ・バ ーチャ(JaeeBata)が2代目社長 に就任、バ ーチ ャ社はその後 も順調 に成
長 を続 けた。
3,第 二 次 大戦 期 ～ 冷戦 期 ～現 在(1939一):新 生 バ ーチ ャ社(B$0)の 発 展
igsa年代末、バ ーチャ社 はチ.エコ.スロヴァキア国内.で約42000入(うち販売部 門800⑪人)、
国外 で25000人(うち販売部 門8350人)、合 計6700a人の従業員 を雇馬 し(1838年)、年腿約
5800万足の靴 を生産(1938年)、それ を6⑪力国以上の海外 子会社 を通 じて販 売 し、 ヨーロ ッ
パ最大 の製靴企業 と しての地位 を確立 したが、19ti9年、 ドイツ軍 がチェ コス ロヴァキアへ侵
攻 すると、2代 目社長ヤ ン ・バ ーチ ャは技 術者 や生産機械 と共 に、創業者 トマーシュの息子 、
i・マ 一ーシ ュ ・バーチ ャJr.が社長 を務 めて いたカナダ子会社.(BataShoesCorporationCanada>
の所在地 トロ ン トへ と逃れた。 ズ リー ンに残 され た工場 は大戦 中 も ドイツ占領 下で生産 を継
続 したが、1944年11月20日、アメ リカ軍 の空爆 に よって破壊 、戦後再 建 され た工場 もチ ェ
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コス ロヴ ァキ アの共 産政 権 に よ って国有 化 され(/945年10月24日)、社名 をス ヴ ィ ト社
(spit)に変更、バ ーチ ャ ・システムも放棄 された。
一方、ズ リー ンから逃れ たヤ ン ・バ ーチャは、1945年、ロン ドンに臨時本社 を置 くと共に、
トロン トを拠点 と して国有化 を免れ た西側諸 国の子会社 を指揮 し、巨大企業 グルー プの再建
に努 めた。この新生バ ーチャ社 、す なわちバ ー タ ・シi一 ・オ ーガニ ゼーシ ョン(BSO)も
大衆向 け市場 を中心に業績 を拡大 、1964年には正式 に本社 を トロン.トに移 し、その後は カナ
ダ を.中心.とす る多国籍企業 と して発展.したが、..その過程 で、バ 「.チャ ・.シス.テムに よる生産
は、 アジア ・アフ リカなどの..・部の子.会社 を除 き、チ ェコスロヴ ァキア本 国 と同様 に放棄 さ
れてい った。
この ように、第二次大戦後のバ ーチャ社 は、創業地ズ リーンとバーチ ャ ・システム とい う、
同社の アイデ ンテ ィテ ィの主要 なル ーツを喪 失(あ るいは忘 却)し た形 で発展 を続 けたが、
1989年、東西冷戦の終結 に伴 い、経 営者 一族の.ズリーンへ の帰郷 が実現 す ると、同社 とチ ェ
コの関係 は急速に改善 され、チェ コはバ ーチ ャ社 の創業地 と.しての名誉 を回復す ることとなっ
た。 とりわけズ リー ン市にお いては、共産政権下で隠蔽 されて きた トマ ーシュ ・バーチ ャの
名 が同市の経済発展(お よび映画産 業の発展〉の シ ンボル 的存在 として完 全 に復権 し、2001
年 には彼 の名を冠 した大学が設立 され、バ ーチ ャ ・システムに関す る学会 も開1#され た。
2000年現在 、BSOは全世 界の市場 を4つ に分割 、それぞれ に本社 を置 き、68力国 に進 出、
50の生産子会社 と4743の販売店 を所 有 し、総従業員数49324人、年 間2億2100.万足の靴 を販
売 し、.世界有数の製靴企業 と しての地 位 を維持 して いるが、他企業 との競 争 は激 しく、2001
年7月 には フランス工場 が開鎖 され[Gatti(20(⑪3),P.126〕、2004年4月には スリランカで工
場縮小 に反対するス トライキが4週 間 も続 きR、2005年3月には本拠地 カナダか ら販売 店 を完
全 に撤退 させ ることを決定 す る9など、厳 しい局面 が続 いて いる、
3.バ ー チ ャ ・シ ス テ ム の 概 要
本節 ではバ ーチャ ・システ ムの全体像 について概説す る。バ ー・チ ャ ・システムは、前述の
通 り、テイラー 昌フ ォー ド型 の大量生産 システムと 「自律 的チーム労働」 に よる 「労働の人
間化」 を両立 させ た ものであ った が、そ こには創業者 トマー シュ ・バ ーチ ャの経 営理 念が色
濃 く反 映 されて いると言 われて い る。そ こで 、バ ーチ ャ ・シ.ステ ム自体 の説明 に入 る前 に、
同社の経営理念 を明 らかに しておこ う。
'1.バ ー チ ャ社 の経 営 理念
バ ーチ ャ ・システム再発 見の功労者の.....・人 であ る、 アメ リカの経営 学者 ミラン ・ゼ レニ ー
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(MilanZeleny)は、バ ーチャ社の企業ス ローガ ンとして以下 の もの を挙 げてい る。
お客様はご主人様です/w.界最良のものは我々にとっても良いものでなければならない/公衆への奉




この スロー ガンに見る限 り、 トマーシュ ・バ ーチ ャは、独立心 が強 く、競争心 にあふれ 、
勤勉 かつ実行力に秀 でた合理主義者で あると言 うことがで きるが、彼 自身が最 も強 く意識 し、
しば しば表 明 していたのが、「公衆への奉仕」 とい う理念で あった。 これ はバ ーチ ャにおいて
は二 つの側面 を持 っている。すなわ ち、第一の側面 は、低価格 製品の提供 による大衆 の生 活
水準 の向上 であ り、第二の側面 は、労働 を通 じた人 間形成 に よる大衆 のモ ラルの向上で ある。
ここでは彼が この よ うな理念 を掲 げるに至 った理由 につ いての考察 は省略す るが一 そこに
アメ リカ(と りわけ フォー ド)の 影 響が あった ことだ けは指摘 してお こうーD__・、彼 はこの
理念の二つ の側 面 を、前者 につ いては大量生産 に よって 、後者 について は、現在 「労働 の人
間化」 と呼 ばれ るもの によって実現 しよ うとした。 そ して そのために彼が導入 した様 々な方
法が、バ ーチ ャ ・システム と総称 され ることにな るので ある。
2.バ ー チ ャ ・シ ステ ムの 特 質
それ で は次 に、バ ーチャ ・システムの概要 につ いて具体 的に確認 して い く。 ここで は10の
特質 を挙 げたが、それ らはいずれ も、バ ーチ ャ社のr公 衆への奉仕」、すなわち低価格商品の
提供 に よる大衆の生活水準 の向...ヒ、お よび、労働 を通 じた人間形成 によ る大衆 のモ ラルの向
上 、 とい う経 営理念 と何 らかの形 で結びつ くもの であ る。 なお、バ ーチ ャ ・システ ム.最大の
特徴で あ る 「自律的 チーム労働」 に関 して は、本節 では省略 し、次節 において詳 しく考察す
る。
①研究 ・開発 部門の充寧:低 価格製 品の捷 供 による生活 水準の向上 、 とい う企業理念 の実
現には、単 な る生産 の拡大 だけでな く、 コス ト削減 と消 費者 のニ ーズにあった製 品開発が必
要で ある。 したが って 、バ ーチャ社 の活動 において は研究 ・開発部門 による生産 計画の策定
が重 要 とな る。 バ ー チ ャ社 では 事務 系 従業 員 の 約IUが 研 究 ・開 発 に携 わ り[Zeleny
(1998),p.215]、原材料 に関係す る科学的研究か らテイラー的 な動作研究 に至 るまで、様 々な
研究 部門に配置 され 、市場動 向の把握 ・分析 と、徹底的 なコ ス ト削減 を目的と した研究 活動
に従事 し、以下の よ うな手順 で計画 を策定 してい く。 まず 、デザ.イン部門 は、芸術家 と同 じ
ク リエイテ ィブな活動 を許 されつつ 「自 らの活動 が企業の物 質的利益 と結びつ かなければな
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らないことを自覚 している」[Hll,P.75]"デザイナー.す なわち、当時登場したばかりのイ
ンダス トリアル ・デザイナーを採用 し、さらに全世界の店舗から顧客ニーズに関する情報 を
収集 ・分析することによって、流行を取 り入れながらも部昂の標準化によるコス ト削減を実










②畢直統合 と多角化:製 造コス ト削減への努力は、研究 ・開発部門による計画策定の他、




の世界恐慌による靴の売上減を補填す る目的から、敷地内の各種工場で生産 される原材料 を
利用した副産物(ゴ ムタイヤ、ゴムボール、ゴム風船、おもちゃ、靴下、合成繊維、撒水性
ワックス、自転車など)が生産 され、本業の靴生産 とのシナジー効果が期待できる範囲内で
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定 し、各地域の販売店に指示 を出す ことになっているが、販売 店の'i,は各地域 に固有の 市場
動 向に応 じてその計画 をしば しば変更 し(本 社の許 可は必要 であるが)、収益 が最大 にな るよ
う努力 してい る。特に在庫管理 に関 して は、在庫票 を利 用 した本社 に よる管理 に加 え、店舗
ご とのire変 な 「バーゲ ン」の実施 によ り不良在庫 の削減 が行われて、それで も売れ 残 っ
た商品は、流行が異な る他の地域(特 にsi三ヨーロ ッパ 圏)の 店舗 に送 られ、そ こでの販 売が
試 み られた[HD,P135]。その他 、バ 一ーチ ャ社 の萎店舗 では、靴 の販売 だけでな く、靴 の修
理 、.靴下の販売 、.そして足の.美容.・健 康 の..た..め.のケア...(.pedicure.).など も行 い、固定客 の確
保 に努 めた[HD,p.219_が、これは.㌔彼 らに製 品を販売.し、 さらに彼 らか ら得 た情報 を基 に
新 たな生産活動 を展開す るとい う形 で、顧客 をもその 垂直統合 プ ロセスの.一部 に取 り込 もう
す るバ ーチャ社の意図を反映 した ものであった[Zeleny(1988),p.214]。
④ 「自律 的チーム労働1:こ れ まで説 明 して きたバ ーチャ ・システムの特質は 、必ず しも
独創 的な ものではな く、同時代の他の近代 的巨大企業 に も見 られる もので あるが、 この 「自
律的 チーム労働」は、明 らかにバ ーチ ャ ・システムにオ リジナ リテ ィーを与 えるもので ある。
一般 的に、自律 的チーム労働 は、複数名 か ら構成 され るチームを単位 として これ に課業 と報
酬 を与 え、その課業 と賃金 のメ ンバ ー間での配分 に自律性 を与 え るとい うもので あるが、バ
ーチャ社 では この.一般 的な方法 とは異 な る形 で 「自律 的チーム労働」 が実施 されて いる(そ
れ ゆえに本稿では常にこの用語 を括弧 で囲んでいる)。この 「自律的チーム労働」 については
次節 で詳 しく説明す るが、バ ーチ ャ社 において は、この 「自律 的チーム労働 」 によって、従
業員 の社 会性 や責任感 、企業 への帰属意識 の向上 といった、モ ラル面での効果 が期待 され る
と同時 に、チーム内での技術 や知識の伝達 に よる従業 員の能 力向..r、ひいては企業全体 の生
産性の向上 といった、生産面での効果 も期待 されて いた。
5'のAと'の'自 蛸:バ ーチ ャ社 は、研究 ・開発 部門 と直売店舗網の連携 に よ
り、顧客 のニーズを反映 し、徹底 的 なコス ト削減 を志向 した生産 計幽 を策定す るシステ ムを
確立 したが、 この計画 を実行す るためには.蛋 産 の現場 に もこれ に対応で きるだけの可変性 、
柔軟性 が必要 と され た。バ ーチ ャ社 はこの課題 を、生産設備 の改良 と従業員教育の二つ の側
面か ら解決 しよ うと試み た。生産 設備 に関 して は、数nを ベル トで連結 し同時 に駆動 させて
い た従来 の製 造機械 に代 えて、独.立電源 ・独立駆動 の製 造機 械 を採用 し、それ を1台 ご とに
移動可能 な台座の上 に設置 し、生産 計画の変更 に伴 う設備 の配置 変更 に対応で きるよ うに し
たIY、 従業員 に関 して も、職業教 育や社 内研修(後 述)を 通 じて様 々な種類 の技術 と知 識
を身に付け させ ることにより、配置上の柔軟性 を確保 した[Ze7erz9(1988>,p.zis]。さらに、
作業方法の柔軟 な変更 を認 め られた 「自律 的チ ・一ム労Jに 甚つ く'75働組織化 が生産過 程の
変更に伴 う組織 のAJ5c性を容易に した点 も重要で ある[HT),pp.F94-195]。
⑥企業の.一体件維持の ための努 力1バ ーチ ャ社 で は、次第 に巨大 化 ・国際化 してい く企業
の一体性 を高め るた めに、両大 戦 間期 と しては画期 的な手法 が数 多 く採用 され た。例 えば 、
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世.界各地の子会社 ・販売店 と本社 との間の コミュケーシ ョンを.正確 かつ迅速 に行 うために、飛
行機(セ スナ機)に よ る出張 を積極的 に実施 し、社長や役員のみ ならず、各地の販売店 の責任
者 たちの多 くも飛行機 でズ リーンを定期的に訪れていた(バ ーチ ャ社 はその ためにズ リーン市
内に飛行場 を建設 し、セ スナ機 の 自社生産 も行 った)。また、本社 と子会社 および販売店の問
の連絡 には可能な限 り国際電話 が使用 された他 、社長 の演説 を自社 の ラジオ局か ら世界 中の子
会社 に向 けて放送す るとい う奇抜 な方法 さえ実施 されていた[Zeleny(1988>,p.215]。
他 方、.従業員 との一 体性 につ いては、長期雇 周慣行 や福利 厚生、.従業員貯 蓄制度、請願制
度 といった一般的 な政 策 もとられ ていたが、 トマーシュ ・バ ーチ ャは、従来 のパ ターナ リズ
ム的 な上下関係 を労使 間に持 ち込 むこ とを嫌 い、従業 員を 「協力者」 と呼 び、労使間の同質
性 を強調す ることによって、企業の一体性 を維持 しよ うとした。彼 は従業員 間で肩書 きを付
けて呼 び合 うことを禁止 した他 、自 ら頻繁 に現場 に赴 き、「社長」で はなく 「模範的な従業員」
として振舞 うことによって企業内の労使対立 を回避 しよ うと心が けて いた。バ ーチ ャ社の従
業 員た ちは、社長 が出社 時に労働者 に混 ざってタイムカー ドを押 して いる姿 を しば しば 目撃
し、遅刻 した時 には彼 も罰金 を支払 って いると信 じていた とい う[Rybka(1999).P.62]。そ
の結 果、バ ーチ ャ社 では労働 組合 が不要 とな り、ス トライキ も発生せず 、メーデー も労働者
の権利 を主張 す る日ではな く、社長 を含 めた全従業 員が交流 す る 「労働祭」 として位 置付け
られ ることとなった[Zeleny(isas),p.215;HP,pp.308-314]。また、「自律的チーム労働」
が もた らす企業の有機 的統合 も重要で ある。
⑦福利厚生 の充 実:経 営理念 において国民の生活水準 の向.上を掲 げていたバ ーチ ャ社に と
って、福利厚生 は重要 な政策 であった。1930年、バーチ ャ社 はズ リー ン工場 において他 のチ
ェコス ロヴァキア企 業 に先 駆 けて週5日 間労働制 を開始 し、1934年には週40時間労働 制 を実
施 、1日8時 間労働 を実現 させ る一方で[HUPP.256-257]、全社員 に健康診断 を実施 し、カ
ル テ を作成 し、継続 的 な健康 管理 を可能 に した。労働者住宅 は既 に第一次世 界大戦中に整備
され ていたが、大 戦後の工場規 模拡大 によって生 じたズ リー ンの人 口増加 に応 じて、バ ーチ
ャ社 は病院や学校、教会 、美術館、映画館、 レジャー施設 、競技場 、複合 商業施設を建設 し、
さらには道路 や鉄道 といった社 会的 インフラも自社負担 で整備 、 その結果 、ズ リー ンはバ ー
チ ャ社の 「企業城下 町」 の様相 を呈 するよ うにな り、住民の生活水準 も向上 した。
⑧愚 萱:バ ーチ ャ社 におけ る従業員教育 は、新技術 の習得 と多能化 とい う生産 上の
必要性 と、労働 を通 じた人 間形成 の場の提供 とい う企業理念 の実行 、とい う二つの 目的か ら
実施 されて いた。バ ーチ ャ社の職業教育 は、1.同社 の資.金に よって設立 された専門学校(バ
ーチ ャ職業 ・管理学校)に よる青少年の教育 ・訓練、2.入社 後に配属 され る 「訓練工場 」、3.
企業内 に設置 されて いる技術博物館 の見学 ・自習 、の.三本柱 か ら構成 されてい る。約3000名
の生徒 が学ぶバ ーチ ャ職業 ・管理 学校では、教室での講義 と工場での実習(こ れに対 しては
給与 が支払 われ る)が 平行 して行 われ るが、 ここで養成 され るの は、機械製 造に特化 した単
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籠 工で はなく、靴製造 に必要 なすべての知識 と技術 を身 に付 けた多能 工であ り、彼 らは、卒
業 試験 におい て、一一足 の靴 を裁断 か ら縫製 まです べ て手 作業 で製作す る ことを要 求 された
[HI),pp.336-343]この学校の 卒業生 の 多 くはバ ーチ ャ社 に採用 され ることにな るが 、彼
らが入社後直 ちに配属 され るのが、「訓練工場一1であ り、 こ,一r新入社員 たちは、靴の製 造に
必要 なすべての作業部署 を一通 り経験 し、 その後企業 が要 求す る配置転換 に.対応 す るた めの
能力 を身 に付 ける[HD,P.344]。「訓練 工場」 での研修 を終 えると、各 自様 々な部署に配属 さ
れ.る..こ.とになるが、その後 も彼54#.、.現場.で悶題 が復..じた際 に は、..企業内 に設概 されて いる
技術博物館 を訪 れ、そ こに展 示 されて い るi(そ こには創業 以来のすべての製品 が所蔵 さ
れて いる〉や原材料 、各種 生産 設備 を見学 した り、文献 や資料 を読 む ことによって、必要 な
知 識や技術 を学ぶ ことが可能 である[HD,pp,341-342]。この三本柱 の職業教育 に加 えて、
「自律 的チーム労働」 によるチーム内での従業員の.コミュニ ケーシ ョンが互いの専 門能 力の向
上 を促 進する ことになる。
また、バ ーチャ社 の従業員教育 は職業教育 にとどま らず 、従業員の生活金般 に及んで いた。
バ ーチ ャ社 は従業員 に定時 出社 、禁 酒、禁煙 、減量 を奨励 し、自己規律 を身に付 ける重 要性
を説 い た他 、チ ェコ.スロヴ ァキア政府 に認可 され たモデル事業.として小学校の運 営 も行 い、
ズ リー ン地区の.3供たちに 自.主性 と自己規 律 を重視 した教育 を施 し、未来 の従業 員 バー
チャ社 は従業員のほ とん どをズ リー ン近郊 の青少年 か ら採 用 していた[PDa,,p.67].の人
間形成 に も関与 した[Hn,pp.321-337.7.
こ.のよ うな教育の結果、バ ーチ ャ社 の従業.員は 「バ ーチ ャ ・マ ン(BaL'aman>」た る こと
を自覚 し、 「バ ーチャ精神」 とい う企業 アイデ ンテ ィテ ィのFに 活動 してい くことになった。
⑨独立 良助:こ れ まで見て きたとお り.,バー チ ャ社 は創業 か ら約30年で巨大 な企業 城..ド町
を併 せ持つ 多国籍企 業に成 長 したが 、同社 の企業酒動 はすべて 自己資本 によって実施 され た
もので ある。バ ーチ ャ社では.株式はすべ て創 業者家族 が所有 していたため に、利益 の多 くを
iF拡 大 のための再投 資に充 て ることがで きた他、社 内貯蓄制度 に よって集め られ た資金 も
重要 な役割 を果 た した[HDPP.:56一一1621。バ ーチャ社 は社債 を発行せず、国家 や地方 自治体
か らの援助 も受 けず に、-場 の建設 とズ リー ンの.インフラ整備 道路や鉄道の建 設 も.一.一を
実施 した が、 これ は、バ ・一チャ社 と.ズi}.ンを、周 囲の不安定 な経 済的 ・政治的状況 に左右
され ない、ひ とつの 自律的な共 同.体にす る ことを目標 とす るもダ)であった。
⑩鑑 雛 出:ト マ ーシュ ・バ ー..チャが経営理念 として掲 げた「公衆への奉仕」とい う企業理
念 は.企 業規模 の拡大 とともに、チェ コ.スロヴ ァキァ国内の.みな らず世界 中の人々 に対 して
向 け られ るべ き目標.となっ.た。バ ーチ ャfif.は第...・次 世界大戦以 前か ら既 に ドイツやバル カ ン
諸国、中東諸 国に向けた.輸出 を行 っていた が、1920年代 になるとその販売網は世:界中に及び 、
各国で大衆靴の ブ ラン ドとしての地位 を次 第 に築 き上 げてい った。193⑪年代 に入 り、世 界恐
慌 の影響 で各 国が保護 関税政策 をとるよ うに なると、バ ーチ ャ社 は、グローバ ルな.市場 だけ
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を市場 と して認識 す るとい う トマーシュ ・バーチ ャの嬬念[Zeleny(1988),p.215]に従 って
保護 関税 に反対 す る論陣 を張 る.一.'方で 、1.931年以降 、世.界各国 に製造 ・販売子会社 を設立 し、
現 地生産 ・現 地販売 を開始す るよ うになった。 これ らの工場 はi"3nL...t.独立 した企 業にな って
い るが、 本社 が決 めた計画 に基づ いて活動 して い た。主 な進 出先 は、ベ ル キ ャンプ(B.el
Camp,ア.メリカ)、イース トテ ィベ リー(EastTilbury,イギ リス)、エ ロクール(Hellocourt、
フラ ンス)、オ トム ー ト(Ottmuth、ド.イッ)、 メー リング(M6hling、ス イス〉、 ブ レス ト
..(Bcest,オランダ)、ボロヴォ(Borovo、ユ 門ゴスラ..ヴ..イ.ア.)、....コ.ナガス(Konagas、イン ド)、
上海(中 国)[Cecohetal..(1935),p.119]などの他 、イ ン ドのバ タナガール(Batanagar)や
カナ ダのバ タワ(Batawa)など、バ ーチ ャ社 にちなん だ地 名 を持つ企業城下 町 も存 在 した。
これ らの海外子会社 において も、本社同様 「バーチ ャ ・システ ム」が採用 され、「バーチ ャ精
神」 が継承 されてい った。
4.バ ーチ ャ ・シス テ ム に お け る 「自律 的 チ ー ム労働 」
本節で は、バ ーチャ ・システ ムにおいて最 も特徴 的であ ると思われ る、「自律 的チーム労働 」
につ いて考察 す る。前節 において触 れた とお り、バ ーチ ャ社の 「自律 的チーム労働」 は、一一.・
般的 なそれ とは異 なる特徴 を持 ってい る。 したが って ここでは 、バ ーチャ社 のチーム労働 に
お ける 「自律性」の意味 とそれが従業員の心理 と行動 に与 える影響 が主要 な考察対象 となる。
i.チ ー ム の規 模 お よ び構 成 と 「自律性 」 の意 味
バ ーチ ャ社 の企業組織 は、生産部門 のみな らず 、販売部 門、研究 部門 および その他 の補助
的な部門に至 るまですべて、「自律的チーム」 と.呼ばれ る労働単位 に細分化 されている。チ ー
ムの規模 は厳 密 に規 定 され てい るわ けで はないが 、生 産部門 においては..卜数名程度 であ り、
1935年前後の ズ リーン工場 には約soo-gooのチ ームが存在 していた[HD,P90]。その他 の
部門にお いて も、それぞれの課業の種類 や特性 に よってチームの規模 は異 なるが、いずれ に
せ よ、 チー ムの凝集 力 を高 い状態 で維持す るのに好 ま しい人数 に抑制 されてい る[HD,pp.
93-94]。なお、生産 チームは、広 さ40mx20m程度の作業.スペ ースと必要 な機 械工具 を与 え
られ るが 、これ らの設備 、 そ して チームの メ ンバ 一ーは,生 産 計画の変更 に伴 って頻繁 に移動
(異動)す るため、その意味で もチームの規摸 は...・.定ではない。
こ う して編成 され たチー ムば、 それぞれ 「自律 的」 に課業 を遂行す ることになるが、こ こ
でバ ーチ ャ社 のチームにおける 「自律性Jが 問題 とな る。
.一般 的に、1970年代 以降 のポス ト ・フォーデ ィ.ズム論に関連 して議論 され るよ うになった
自律 的チ ーム労働 においては、程 度の差 はあれ 、チ ーム内での作業方法(生 産 および生産設
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備の保全 〉の決定 および配分 、賃金 の醒分、そ してチー ム責任者の選 出において メンバ ーの
自律性 が保障 される もの とされ てい るがh、 バ ーチャ社(と りわ け生産 部門)に おい ては、
この種 の 自律性 はほ とん ど認 め られていない。 なぜ な ら、個 々のメ ンバ ーに与 え られる課業 、
作 業方法 および賃金 は、前述の とお り、事前 に研 究 ・開発部門が策定 した計画 の枠組 み にお
いて科学 的に決定 されてお り[HD,pP.92-93]、責任者 も中央部門 によって任命 され た人物
が配属 されるか らであ る(し か し彼 らは基本的に現場 の労働者 か ら選出 され る)[HD,p.216]。
しか.し、パ 「チ ャ社 の チ甲ムは別の部発で..「自律性」..を付与 されてい る。 それ は、簡潔 に表
現す ると、能率給 決定プ ロセスへの関与におけ る 「自律性Jの 付与、 とい うことにな る。
バ ーチ ャ社 では、従 業員 が受け取 る賃金 は、基本給 と能率給 か ら構成 されて いる。その う
ち基本給 は研究 ・開発部門 が従業員 ごとに査定 した固定給 であるが、能率給 はチームの業績
に応 じて変動 す る仕組 み になってい る。 そ して この能率給の決定 プ ロセスに各 チームのr自
律性」 が発揮 され ることになる。では、 それ はどの よ うな形で行 われ、何 が 「自律 的」 なの
か を、生産部門を例 にバ ーチ ャ社 における能率給決定 プロセス を辿 りなが ら確認 してい こう。
2.能 率 給決 定 プ ロ セ ス に お け る チ ー ムの 「自律性 」
バ ーチ ャ社の生産 ・販売 計画は6ヶ 月単位 であるが、チ ームに与 えられ る課業 は1週 間 をひ
とつの.単位 としてお り、 したが って能 率給(な らび に基本給)も1週 間単位 で集計 ・支給 さ
れて い る。その作業 は以下 の5つ の プ ロセス を通 じて行 われ、その各部分 で様 々 な従業員 の
「自律性」 が、様々な形 で発揮 され ることにな る。
① 「請負費用iの 決定=ま ず始 めに、各チー ムは、中央部門 との 間で 「請負費用」 と呼 ば
れ るもの を決定す る。 これ は1作 業単位(原 則 と して1足 の靴 を作 るのに必要な作業 の量)で
研 究 ・開発部門が設定 し、中央部門 が各 チームに提示す るもので ある。 この際 、チームの責
任者 は その価格に意義 を申 し立て 、増額 を主張 す ることもで きるが、大抵の場合 、両者 と も
その科学 的合理性 を理解 し}同 意 に至 るとされ る[AD,pp.ias-iaa]。その後、各チームは
1週間分の総額 を受 け取 るが、 これ は実際 に現 金で支払 われ るの では なく、帳簿 上処理 され
るだ けで ある。各 チ ームは この 「095t費用」 か ら原材料費 や光 熱費 な どの諸 費用 を支払 い、
残金 がチ ームの利益 、す なわ ち能率給 と してチー ムの メンバ ー問で 分配 される ことになる。
そ して、 こ.のr請負 費用」の配 分に関 して は中央 部門は関知せず、す べ.ての権 限がチ ームの
責任者 に委ね られてい るこ とか ら、チ ームが 「自律 的」に経費 を節減 し、能率給 を増加 させ
よ うとす るインセ ンテ ィブが生 じることにな る[PDa,p.64]。
② 手一ム内部 におけ る経費削減の ための努 力.:各チームは、で きる限 り 「請負費用」か ら
の 出費 を抑 え、能率給 を増やす ために、様 々な工夫 を行 う。例 えば裁断工 程のチ ームにおい
て は、労働者 は 「請 負費刷 を用 いて佳 .入れ た皮革 や布 を節約 し、同 じ材 料で少 しで も多 く
の製 品を作れ るよ う、合理 的 な裁 断方法 を自 ら考 え、実践す る[Hll,pp.99-ioo]。また、
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企業内に配置 されている機械や工具の所有権は企業にあるが.そ の維持管理はチームの負担
によって行われることになっているため、-'.た ちは、機械の故障が生産に与える影響や、
保全部門に修理を依頼 した際に発生する費用の影響を考慮 し、あらかじめ機械の修繕方法 を











③ 「企業内市場1に おけるチーム問のf取 弓目:こ のようにして 「自律的チーム」内部で
追求される経費削減 冨能率給増加のための努力はさらに、他に類を見ないもうひとつの方法
によって補強 される。それは、バーチャ社全体をひ とつの 「市場」に見立て、そこで互いの
チームに 「商業的取引」をさせることによって利益や損失を発生 させ、それをチームの能率
給に反映 させ るという方法である。 これは、バーチャ社においては、あるチームが生産を行
うときには、必要な原材料(あ るいは半製品)を 他のチ…ムから 「購入」し、生産 した製品
(半製品)を他のチームに 「販売」することを意味するものであり、しかも、この取引におい
ては、,それぞれのチームの責任者同士が 「交渉」 し、価格を決定することになっている。し
たがってこのシステムの下では、以下の ような状況が想定 される。例 えば、ある製造チーム
が皮革部門チームから仕入れを行 う際、皮革チームの責任.者は、自らの責任で原材料 となる
皮革の販売価格を決定することがで きる(しかも元々の仕入れ価格 を販売相手に開示する必
要はない)一方、製造チームの責任者 も、その販売価格 とチームが持つ皮革の在庫(こ れは
先述の通 り、節約の結果生 じるものである)を勘案 して仕入量と購入予算を自らの責任にお
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ことによって挫折するはずである)[HD,PPioo-142]。なお、この 「取引」もまた、「請負
費用」と同様、帳簿.一ヒ処理 されるもので、請求書 と領収書が交換 されるだけで実際に現金が
交換 されるわけではない。また、この 「取引」によって各チームが得 られる 「利益」は僅か
なものであり、むしろ心理的な効果を狙ったものとして理解 されるべきである[HD,p.103]。
④会計情報の作成および送付:こ うして1週間の作業 を終 了した後、各チームはすべての













ャ社においては、あるr公 正かつ巧妙な方法」によって囲避 されている。それは、研究 ・開










⑤"潔 △の たは一 瓢:中 央部門の会計処理によって確定
された能 率給 は、その後 チーム内の従 業員に分配 され るが、 これは、i.1映部門が各従業員の
チーム内にお ける責任 の大 き さに塾つ いて定 めた3種 類 の カテ ゴ リーに応 じて分配 され るこ
とになる。
第1の カテゴ リー、 それ は 「責任者」 であ る。責任者 はチ ーム を代表 す る存 在で あり、チ
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一ムの行動 における最終 的 な決定権 を有 してい る.そ のた め、彼 らの報酬(基 本給 プ ラス能
率給)は 他 の従 業員の2倍 に常に固定 されてdJGI、したがって彼 らが受 け取 る能率給 は他 の
従業員に比 べて多 くなる[HllPP7.08-110.。
第2の カテ ゴt)一は その他 の メンバ ー.・の うち、20歳以上かつ 入社後i年 以上 の従業員で あ
る。彼 らは、.それぞれ定 め られてい る基本給 に.チ ー ム.の利益 忠能率給 が上乗 せ されて支給
され る。なお、 この カテゴ リーの従業員 問の饒率給 の分酎掬率 はチームで任意に決定で きる
ことになってい る[HD,pp./i2-1/3]。
第3の カテゴ リーは、2Q満 または入社後1年.衆満 の労働者 で～主に補助 的な作業に従
事す る従業 員で ある。彼 らは基本給 だ けを支給 さ.れ、能率給の分配 は受 けない[Hll,pp.114
-iis]
チー ムの 「利 益 」は この よ うな方法 で分配 され るが、バ ーチ ャ社 では これ を、従業 員の
「利益参 加J制 度 と呼 んでい る。 この 「利益参加 」制度の下 では、従 業員が享受す る 「利益 」
はその責任 の大 きさに対応 してい る。す なわ ち、 チーム内で最 も責任の大 きい責任者は多額
の 「利 益」 を受 け取 り、一般 的 な従業員 はそれぞれの責任.の大 きさ.に相 当す る額 を受 け取 り、
責任 のない補助的 な従業員 は 「利益参加 」す る ことが 出来 ないの であ.る。バ ーチ ャ社で は、
従業員の基本給 は、見習で週15⑪ク ローネ、経営障 でも週5⑪0クローネ と低 めに設定 されてい
るため[HD,p.112]、チームの業績 によって変動すt>給 が個 々の従業員の収入の増減 に
与 える影響 は責任 の大 きな従業員 ほ ど大 きくなり、これ が、チ ームの責任者 がチーム全体の
「利益」の.上.昇に配慮 し、 メンバ ーを鼓舞す る大 きなイ ンセ ンテ ィブ とな るのである。
他方 、バ ーチャ社のr参tm」 制度 は 「利 益参加」 だけでzな い。各 チームは自身が生み出
した 「損失」 に も 「参加」 しなければな らな.い。 この 「損失参 加.」$9J3fｫ,具体 的には、チ
ームの責任者 が自身のチ ームに起 因す る掻失に対す る経済 的責 任 を負 うとい う形 で実施 きれ
る。彼 らは、不 良品や、売れ残 った商 品の返 品、注文の キ ャ.ンセル などに起 因す る経 済的損
失 を、それ ぞれの チームの責任 の度合 いに応 じて負担 しなければな らないので ある(し か し、
前蠣 の報酬の半額 を超 えない離 まで とい う制限が設 けらrて い る)頃D,p.1/0]。なお、 この
「損失参加」制度 の対象は責任考だけで、その他 の従業員は除磐 されてい る。責任者は ここで
も独立経 賞者 の よ うに、将来チ ーyに 起 こ りうるリスクを予測 したi_で自身 の財産 を管理 す
る必要性 を要求 され るので ある。
最 後に、 こうして従業 員 レベルで確定 した能 率給 は現金で支給.されず に、各従業 員が所 有
して いる杖 内貯 蓄 口座 に振 り込 まれ.る。従業員 はそれ らを任意 の割合で 、利子無 しの当座預
金 口.座と10%の利子 が付 く定期預金 臼座 に振 り分け る。離者 は沸 き出 し自由であ るが、後者
は...一定期間引 き出す ことがで きない 陳D,PP.156-z5s].この社.内貯蓄制度 は、バーチ ャ社
にお ける従業.員の財政 的な 「.参加Jをh:味 す.る。ちなみに.,ここで も各従業員 の責任 の大 き
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期間 や引 き出 し限度額 が厳 しく設定 されて お り、企業 の財政 に深 く関与す る責任 を負 う こと
に なってい るのである[HD,pp.158-159]。
5.バ ー チ ャ ・シス テ ムの 効 果/バ ー チ ャ ・シ ステ ム に対 す る批 判
1.バ ー チ ャ ・シス テ ム.の効 果.
以上 、第3節 と第4節 において 、バ ーチ ャ ・システムの概要 を確認 したが、最後 に、この シ
ステムがバ ーチ ャ社の企業沽動 にもた らした効果 について確 認 してお こう。
表1は 、バ ーチ ャ社 に関す る過 去の研究業績 か ら明 らかになってい る様々な数値 を集 計 し
た もの であるが、 ここでは、バーチ ャ社全体 の売 上高や利益 な どは明 らかに され てい ない も
のの 、低価格政 策の採用(1922年)、自律 的 チーム労働 の採用(1925年)を契機 に生産 量が
飛躍的 に上昇 し、販売価格 すなわち製造 コス トも低減 してい るこ とが確認 され 、バ ーチ ャ ・
システ ムの導入 によ り合理 化が進展 した ことが明 らか とな ってい る。 また、社内貯蓄残 高 お
よび ズ リー ンの金融機 関預金残 高の上昇 はバ ーチ ャ社 の拡 大再生産 に符合 す るもの で あ り、
それは従業員数の大幅 な増加 、そ してズ リーン市の規模 の拡 大か らも証明 され る。 この こ と
か ら、バ ーチ ャ社 は、バ ーチャ ・システ ムの下で合理化 を進め ることによって、世界恐 慌下
の1930年代において も、低価格 商品の提供 による大衆 の生活水準 の向上 とい う企業理念 に沿
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出典lCecota,A.Etal..(1935>およ びValentin-Smith,V.(1936))に基 づ き作 成
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に おけ るバ ーチ ャ社 に対す る評価 はこの点に関す るもの であ り、大統 領 トマー シュ ・マサ リ
ク('1'omasMasaryk)をは じめ政府や 自治体 の関係者 たちはチ ェコスロヴァキア経済に対す
るバ ーチ ャ社 の貢献の大 き さ、と りわけ雇 用の拡大 と生活水準 の向..r.への貢献 を賞賛 して い
る し[Cecotaetal(1935)PP.zis一・219]、少 な くとも企業城下町ズ リー ンの人 々は、バ ーチ
ャ社 によ るインフラ整備や衛生対策 、社 会保 障の充実の結果 、衛生 的な環境 で働 き、娯楽 を
享受す る ことが可能 で あった。モ ラヴ ィアの村 々で は、バ ーチャの名 は、マサ リクに次 い で
有 名 な 「第二 の トマ ーシュ」 として.人々にP.憶され て.いたと言わ れて い る[Ehrenbourg
(1932),p.48]
問題 は、労働 を通 じた人 間形成 に よる大衆 のモ ラルの向上 、とい う 「公衆へ の奉仕 」の第
二 の側面で あ る。 この点 に関 して我 々は、バ ーチ ャ ・システムの様 々な部分 に、従業 員への
教育 的配慮 や人 間性尊 重の側面 、す なわ ち 「労働 の人間化」 に通 じる側面 を見 出すこ とが出
来 る。 とりわけ 「自律 的チーム労働」 において は、「能率給 」決定 のプロセスの 中で、それ ぞ
れの従業 員が協力 しなが ら主体的 に労働 し、知性 を開花 させ 、「働 く喜 び」 を得 ることがで き
た他 、企業の側に とって も、従業員のチ ーム内での協力 と、「企業 内市場」 によるチ ーム間の
対立 が、企業 の有機 的結合 とダイナ ミズ ムを生 み嵐 し、それ が利益 の増加 に繋 が ったので あ
る。 しか しこれ らは あくまで もバ ーチ ャ ・システ ムを理論 と して取 り扱 う土で説明 された こ
とに過 ぎず 、実態 が この通 りで あったか ど うかは別の話で ある。とい うのは、バ ーチ ャ社の
活動 とバ ーチ ャ ・システ ムは、同時代 人 による賞賛 と同時 に、数 多 くの批判 に も晒 されて い
たか らで ある。それ らの批判 は、進 出先の 同業者 によ る感情的 な もの も少 な くなか ったが、
中に はバ ーチ ャ ・システ ムの本質 に関わ る重 要 な批判 も.含まれてい た。 そこで、 ここで は




2.バ ー チ ャ ・システ ム に対 す る批 判 一 一フ ラ ン ス の事 例
フ ランスにおけ るバ ーチ ャ社批判 は、 その ひ とつ は、同社 が低価格 商品 を大量に生産 ・販
売 してい るとい う事実 に対 して向 けられた もの であったが、これ は、「フランス的品質」 を標
榜 し中小企業 に よる高品質 ・少量生産 を志向 していた、当時の フラ ンス産 業社会の特質15を
知 る...Fでは非常 に重要 な論 点で あるものの 、バ ーチ ャ ・システムその ものに対す る議論で は
ないた め ここで は割愛 しis、シ.ステムの本 質 に関わ る批判 を見てみ ると、そ こには、労働時
間、「自律的 チーム労働」の実態、 さらには経 営者 バ ーチ ャのパー ソナ リテ ィーに関す る批判
などを見出す ことが出来 る。
労働 時間 に関 しては、バ ーチ ャ社 はチ ェコス ロヴァキァで初 めて週5日40時 間労働 を導 入
した と されて い るに も関わ らず、実際に は工場 に おいて も販売 店において も超過労働 が しば
しば見 られ た との証言 が残 されてい る。 これ は、第4節 で触れ たとお り、バ ーチ ャ社の 「能
率給 」が労働時 間ではな く、それ以外の要素(節 約 および他 チーム との取引 による利益)に
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よって決定 され るこ とに起 因 す るもので あ り、チー.ムは.1週蒲単 位の計 画 を遂行 し、 さらに
少 しで も 「能率給」 を上 げ るために しば しば残業 を実施 し、更 に責任 者は始業前後 に点 検 ・
記録作業 を行 うのが常態 となっていたので ある17、、フラ ン.スの論者 の間 では、 この よ うな現
状 を、残業 をす るか否か もチ ームの 「自,Nr.」の範囲内で あるとして擁護す る意見[Devina[
(1930b),PP173-175]と、従 業 員の健 康状.態を考慮 し、批半ljする意 見[Ehrenbourg
(1932),p.47]とに分 かれ ていたが、この種のim40、 近年 しば しば取 り上 げ られ ている、成
果主義.や裁量労働制 と労働時間の関係.を.めぐ.る議論 に通 じ.るものである。
「自律的チ ーム労働 」に関 しては、 これ を、アダム ・ス ミス以来の分業の歴 史上初めて 、労
働 の物 質的側面(動 作)だ けでな くその心理的側面 債 任 や 自律性 〉 を分業 化す ることに成
功 した初めての事例 と位置付 け、 この方法 によって大企業体制 の 中で各従業 員が企業 家精神
を持つ ことがで きるように なるとい う肯定的評価 がある[Dubreuil(1936),PP89-90;Dev-
inat(1930b>,P189]一方 で、 ここで保証 され る 「自律性Jの 限 定性 を問題視 し、バ ーチ ャ
社 の従業.員を 「籠 の中の動物 」 と表現す る批判や[Aron(1937>APP,24-25]、あるいは逆 に、
む しろチームに課 せ られ た責任 が重 す ぎることを問題視す る指摘 も見 られ た。 この うち最後
の指摘 につ いて詳 しく見てみ ると、チームの責任が過重 なの は、バ ーチ ャ社 においては、生
産量 が計画 によって厳 密に定 め られ ているため、チ ームに よる生産性 向...r.の努力 が生産 量の
増加 には結びつかず 、 した がって利 益 の増Fの 余地 が極 めて小 さい(節 約 と 「取引」 のみ)
.一一・方で、「損失参加」制度 によ り、不良墨や返贔 など、本来であれば企業が負担すべ き損 失 を
チ ームが負担 させ られているか らである。また、この観点 に立 てば、 「請負 費用」 もまt,企
業が負担すべ き諸費用(原 材料費 ・光熱費)を チ…ムに転嫁す る もの であ り、 これ によって
企業 は、 これ らの費用の変動 リス クか ら解放 されてい るとい うことが可能 で ある。 この意味
で、バ ーチャ社 の 「自律 的チ ーム」 ば.同 社の生産計画 の変偲 に対 す るある種 の 「緩衝材 」
の役割 を果た してお り、その責任=(d、利益 を得 たい とい う欲 望だ けで な く、損 失 を被 りた
くな い と い う恐 怖 感 か ら、生 産 性 の 向 上 に努 め て い る こ と にな るの で あ る[Devina4
Q930b),gyp.64-66]o
このよ うな 「自律 的チ ーム労働」 に関す る批判 は、いわば、バ ーチ ャ ・システムの光 と影
を明 らかに した とい うことがで きるが、 この種の批判 は、同社 の創 業者 トマーシュ ・バ ーチ
ャおよび2代 目社長 ヤ ン ・バ ーチ ャのパ ー ソナ リ.ティーに まで及んで い る。既 にこれ まで屍
て きたよ うに、彼 らは公衆 に対す る奉仕者 を自認 して いたが、その一方で 、ズ リー ンにお け
る工場 内外での監視制 度の徹底 、様 々な個 人情 報(健 康状態 、預金額 、購読紙 、支持政 党 な
ど)の 把握 、懲罰制度 の存在 、販 売店 に対 す る過度 の統 制 、ジ ャ ・ーナ リズム に対す る干渉 、
な どの独 裁者 的 な側 面 を指 摘 し、彼 を 「靴 の ム ッソ.リー 二 」 と呼 ぶ 論 評 も現 れ て い る
[Ehrenbourg(1932),pp.44-49]。また、 これ に関連 して 、バ 一ーチ ャ社 にお ける労働組合 の
不在 も労働者への押圧で あると して批判の.対象 となったが 「:Ehrenbourg(1932),p.47;Dev一
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inat(4y30b>,P.rso]、この点に関 して は、当時の フランスにおける労働組合運動 の組織化 ・
官僚化の傾 向への批判 か ら、「協力者」 とヒ、、.う概念の下に全従業 員を同質化す ることによって
労使 対..立を解消 しよ うとす るバ ーチ ャの態度 に共 感 を寄せ る意 見 も存在 した[Dabreui]
{1936),pp.258-262]<
フランスにおけるバ ーチ ャ ・システムに対す る批判 は.以土の ようなものであ る。 これ らの
多 くはバ ーチ ャ ・システムの本質 に関わ る普遍的問題 を提起 してい ると思 われ るが、 中には
当時の.フラン.スに特有 な事情 を反.映した.論点 も昆 ら.れるため.、..最終的.な.評価 は、他 の国民 に
よる評価 との比較検討 を経て行われ なければ な らないだ ろうie。
6,お わ り に
以上 、本稿 にお いて、バ ーチ ャ社の歴 史、バ ーチ ャ ・システムの概 要 、そ してその中で と
りわ け重要 と され る 「自律 的チー ム労働」 の特 質 を明 らかに し、 さらに、バ ーチ ャ ・システ
ムに対す る評価 を行 うための一助 と して、1930年代 フラン.スにおける批判 を紹介 した。
本稿 の冒頭 において 、バ ーチ ャ ・システムの特徴 は、テイラー ≡フ ォー ド型の近代的生産
システ ムによる大量生産 および利 益極大化 と、「自律的 チーム労Jに よ る 「労働の人 間化 」
を両立 させ た点 にあると指摘 してお いたが、本稿 におけ る考察 を踏 まえた上 で これ を補足す
る とした ら、以下の点を付け加 える必要があ るだ ろう.
まず 、バ ーチ ャ社の近代 的側面 につ いては、テ.イラー 己フ ォー ド型生産 システ ムと共通す
る諸特徴 、す なわ ち科 学的管理 、機 械 による大量 生産、乖直統 合.、コス ト削減 な どを強調す
るだけで な く、それ を支 える綿密 な生産計画やマ ーケテ.イング手法 、研究 開発、従業員教育 、
迅速 な会 計 といったスタ ッフ機 能に注 口すべ きであ る.と りわけ販売店舗網 を利用 した情報
収集 、標準 化 とモデルチ ェンジの両立、膨大 な会 計処理 の実施.、充実 した従業 員教育、 そ し
て それ を可能 にす る様 々 な最新技 術の利用 はバ ーチ ャ社の近代性 を最 も鋳徴付 け るもので あ
り.、瞬社 が 「近代的経営 のル ・一ツ」[2eleny(195)]と評価 され る理曲 もそこにある。
さらに、 これ と関連 して指摘 すべ きことは、バ ーチ ャ祇 の 「自律的チ ーム労働 」は決 して
「労働 の入間化」 だけを目的 と した ものではな く、同社 の合理的 な側面 を特徴付 けるもので も
あった、 とい うことで ある。バ ーチ ャ社で は、企業組織 を 「.市場」 に見 立て、その 中で各 チ
ー・ムに 「取 引」 を させ る とい う大胆 な方法で チームに 自律性 を与 えた この点に、いわ ゆ
る 「ライ ン ・カンパ ニー制」 との類 似点 を求 め ることがで きるか も しれ な い19も の の、
その一方 で生産 方法の決 定や責妊 者の選出 、賃 金(固 定給)の.分配 に関す る自律性 はほ とん
ど与 えられ ず、その意昧 において は 「労働の人 間化」 も限定 的 と言 わ ざるを得 ない。他方 、
この 「自律的チ ーム労働」 は、「能t'e4A;決定 プロセスにおいて従業員の人 間心理 を巧 みに利
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用 しなが ら、彼 らの節約努 力によってコス ト削減 を実現 し、 「損失参f7C11制度 によって不測の
損失 リス クを回避 し、 さらには会計情報の収集に よって生産 ・販 売方法 の改善 まで も可 能 に
し、最 後に社内貯蓄制度 によって彼 らの賃金 を再び企業 に還 流 させ ることによ り、企業 に大
きな利 益 をもたらす システムであっt.と 評価 す るこ とも可 能で ある。バ ーチ ャ社の 「自律
的チー ム労働」 が持つ この ような側面 について は、先述の通 り、チ ームを企 業の 「緩衝材 」
と表現 し、企業側 を批判す る考 え方 もあ るが、それ とはiiiに、 これ を大量生産制度 と 「労働
の人 問化 」の妥協点 と捉 え.、..容認.すべ きだ.とい う現実 的 な意 見.も提 示 されていた[Dubreuil
(1936),p.97]。少 な くと も言 えることは、バ ーチャ社 の 「自律 的チーム労働」 は決 してユー
トピア的な ものでは なく、そこで働 く従業 員たちは 「企業の利益」 とい う共通 目標 を持 ちつ
つ も、常 にチ ーム内外 での競争 に晒 され 、 自己研鎖 を強 い られて いた、 とい うこ とで ある
[Duhreui](1936).PP.295-296]。したがって そこに 「労働の人間化」や 「職務充実」 を見出
すか、 あるいはそ こに肉体的 ・精神的 ス トレスの存 在 を見出す かは、評価 す る側 の問題(歴
史的 ・社会的背景 を含む)と い うことになるだ ろう。
いずれ にせ よ、バ ーチ ャ社お よびバ ーチャ ・システムに関す る研究 は不 十分で あり、明 ら
かに なっていない部分 も数多 く残 されて いる。 と りわけ、同社 の海外 進出 に関 して は、進 出
先のrn語による資料の分析が必要 なため に.多 数 の研 究者の協 力が必要 となる。様 々な分野











パ ー チ ャ ・シ ス テ ム の 再 評 価 、現 在 に お け る研 究 意 義 に 関 す る 議 諭 に つ い て は 、Leleny(1986)
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例 えば 、 フ ラ ン ス に 関 して は 原(1999)お よびGatti(2003)、ユ ー ゴ ス ラ ヴ ィア に関 して はFlaan
(1937)、ケ ニ ア に 関 してkaSwaison(1978)があ る。
と りわ け 、バ ー チ ャ ・シ ス テ ム に関 す る記 述 は 、llubreuil(1936)およびDevina[(1930a)(isson>
に依 拠 して い る。 その 他 、 フ ラ ン スの 同 時 代 人 に よ る電 要 な研 究 と して は 、Valentin-Smith(1936>
が 挙 げ られ る 。
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学 研 究 科 、2005年
本 節 の 記 述 は 、 注 記 しな い隈 り、BSOホ ー ムペ ー ジ(http://bata.com)およびRybka(1999),PP.


















この 点 に関 して は 、Cecota(1908)およ びRybka(1999)にお い て 詳 細 に検 討 され て お り、 そ こ で
は、 バ ー チ ャ が 、生 地 ズ リー ンの 人 々 の 億 活水 準 の低 さか ら低 価 格 製 品 の 普及 の 必 要 性 を感 じ、 ま
た 、 ウ ィ ー ンで の 開 業 と そ の 失敗(f851$')から市場 ニ ー ズ に適 応 した 製 品 を生 産 ・販 売 す る必 要
性 を学 び 、 そ して ア メ リ カで の 体 験 か ら 、機 械 化 、生 産 性 向 上 と労 使 協調 の重 要性 を学 ん だ こ と が
指 摘 され て い る 。 な お 、 トマ ー シ ー ・パ.一チ ャのCi_`Fと思 想 を取 り扱 う この2冊 は 、 いず れ もバ ー
チ ャ社 に深 く関 係 す る人 物 に よ って 執 筆 され た もの で あ る た め 、 彼 に 対 す る批 判 的検 討 が 十 分 に な
.され て い る とは 言 い難 い(特.に.後者).もの の 、彼 を知 る.⊥で 最 も基 本 的 か つ 重 要 な 文献 で あ る 。
第3節 お よ び 第4節 に お け る 引 用 文 献 の う ち、Dubreuil(1936)はHD、Devinat(1930a)はPDa、
Devinat(1930b)はPDb,とそ れ ぞれ 略 記 す る。
な お 、 バ ー チ ャ 社 の 店 舗 の 設 計 は 、 ル ・コル ビュ ジエ(LeCorbuaier)によ る も の で あ る 。 彼 は
1936年、パ ー チ ャ社 の 依 頼 を受 け 、3種 類 の 広 さの店 舗 を 設 計 した が 、 その 際 、 彼 は ヤ ン ・バ ー チ
ャ か ら2時 間 に 渡 って バ ー チ ャ社 に お け る 販売 の 重 要 性 と店 舗 に 必 要 な条 件 に つ い て 説 明 を受 け 、
通 行 人 の 目を 引 く よ うな 、 しか し過 度 に 目立 つ こ との な い よ う な 、 あ く ま で大 衆 を意 識 した 店 舗 の
設 計 を心 が け た とい う。 ま た 、ル ・コ ル ビ ュジ エ とバ ー チ ャ社 の 関 係 は 深 く、 彼 は ズ リー ンの 都 市
計 画 に参 加 し た他 、パ ー チ ャ社 の フ ラ ンス工 場(エ ロ ク ール)の 設 計 、 そ して1937年パ リ万 博 のバ
・一チ ャ社 のパ ヴ ィ リ才 ンの設 計 も担 当 した。 以 上 の 設 計 図 につ い て は 、Bil],M.:LeCosbusie>&P.
Je｢vaneretOeuvrecom｢lete1934-1938,LesEditionsd'ArchitectureZuracH,1964.参照 。
そ の 他 、バ ー チ ャ 社 で は 「電 気 ロ ボ ッ ト」 と呼 ば れ る.一..・台 で すべ て の 作 業..1:程を行 う こと が.可能
な機 械 も開 発 され て い た[Dubreui](1936).P23S]。
自律 的 チ ー ムの 定 義 に 関 す る問 題 につ い て は 、 池 内守 厚 『=.1二業 経 営 の 深 化 と経 営 デ モ ク ラシ ー 』 中
央 経 済社 、zssa年、p.176以下 を参 照 。 ま た 、 「自律 的 チ ーム 労 働.」ない しは 「集 団 作 業 方式 」 の代
表 例 と して しば しば取 り上 げ られ る ボル ボ社 の 事例 に 関 して は 、m村 豊 『ボル ボ生 産 シ ス テ ム の発
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